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Resumen:. E/ presente trabajo es uno de los primeros estudios que tratan de determinar la fiabilidad, validez y po-
der predictivo de una adaptacion del modelo EFQM aplicado al ambito universitario publico. Para este fin se analiza
una muestra de 111 centros universitarios espafioles a través del enfoque Partial Least Square (PLS). De los resul-
tados, ademads de la validez y alto poder predictivo de los constructos, se pueden extraer una serie de implicaciones
para la gestion universitaria. Asi, destaca la incidencia del compromiso de la direccion y, la politica y estrategia en
el resto de agentes del modelo y en los resultados de los centros. Posteriormente, lo planificado en la politica y es-
trategia deberia ponerse en practica a través de los procesos clave, donde destaca la importancia del proceso do-
cente, por su repercusion en los resultados de los estudiantes, las personas y los globales del centro

Palabras clave: Gestion de calidad en educacion / Modelo EFQM / Ecuaciones estructurales / Partial least square.

Analysis of the European Excellence Model’s Validity for Quality Management in University

Institutions: A Management Approach

Abstract: The present work is one of the few studies that tries to determine the reliability, validity and predictive po-
wer of an adaptation of the EFQM model applied to the public university field. In order to achieve this aim, a sample
of 111 Spanish university centres is analysed using Partial Least Square (PLS) technique. The results obtained
show that, besides the validity and high predictive power of the constructs, a group of implications for the university
management can be extracted. It highlights the influence of “leadership”, and “policy and strategy” on other agents
considered within the model and on the results related to centres. On the other hand, what has been planned in “po-
licy and strategy” should be put into practice through the key processes, where the relevance of the educational pro-
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cesses is outstanding, due to its impact on student, people, and the centre global results.
Key Words: Quality management in education / EFQM model / Structural equations / Partial least square.

INTRODUCCION

Es inevitable que los procesos de gestion de
calidad que han ayudado a transformar los nego-
cios y a superar muchos de sus problemas, sean
transferidos al campo de la educacion, no falto
de importantes males y retos (Peak, 1995). En el
ambito europeo estos retos se traducen en la ne-
cesidad de contener y optimizar el gasto publico
en educacion, la necesidad de rendir cuentas ante
los gobiernos nacionales dada la autonomia uni-
versitaria, la aplicacion de técnicas avanzadas de
gestion y de mejora por causa de la expansion y
creciente complejidad de los sistemas de educa-
cion superior o las transformaciones tecnol6gi-
cas, economicas y laborales que se avecinan en
la nueva sociedad del conocimiento, que obliga a
ser cada vez més competitivos.

Ademas, los rapidos y continuos cambios que
se estan produciendo en el entorno econémico y
social exigen una modificacion en los modelos
formativos y de gestion de este tipo de institu-
ciones (Salmon, 1993, p. 73; Schargel, 1995, p.

22). Para la implantacién de la gestion de calidad
en este ambito se pueden adoptar diferentes en-
foques, como la autoevaluacion y evaluacion ex-
terna de las instituciones, los sistemas de acredi-
tacion o los modelos de gestidn de calidad total
(GCT).

En este sentido, los enfoques de GCT supo-
nen una opcién estratégica y una filosofia de
gestion integral para las organizaciones que se
apoya en una serie de principios y practicas que
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos
de manera eficaz y eficiente y, la obtencién de
una ventaja competitiva sostenible (Goldberg y
Cole, 2002). Para la implantacién de este tipo de
enfoque se toma como referencia, en el contexto
europeo, el Premio Europeo a la Excelencia o de
la Fundacién Europea para la Gestion de Calidad
(EFQM).

En Espafia, el | Plan Nacional de Evaluacién
de la Calidad en las Universidades de 1995 y el
Il Plan de 2001 cuenta entre sus objetivos el es-
tablecer toda una serie de indicadores que nos

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 14, nim. 3 (2005), pp. 41-58 41
ISSN 1019-6838



Calvo de Mora, A.; Criado, F.

permitan conocer el estado de los centros univer-
sitarios, en lo relativo a la calidad de sus proce-
sos, productos y servicios prestados. De este
plan surgieron tres guias denominadas protoco-
los de evaluacion: el de docencia, el de investi-
gacion y el de gestion. Precisamente éste ultimo,
estd claramente inspirado en el modelo EFQM.
Mas recientemente la LOU propone como una
de sus principales novedades la acreditacion de
centros universitarios, para lo cual se crea una
guia de acreditacion inspirada también en la es-
tructura del modelo EFQM de Excelencia.

En este contexto, el objetivo del trabajo es
analizar la fiabilidad, la validez y el poder pre-
dictivo del modelo Europeo de Excelencia apli-
cado al &mbito universitario, de manera que pue-
da ser empleado como marco de referencia para
evaluar y mejorar la calidad en la gestiéon y la
prestacion de servicios. No pretendemos contras-
tar el modelo de relaciones implicito en dicho
modelo, aunque se exponen y comentas estas re-
laciones, sino la robustez del modelo en si y co-
mo herramienta de gestion. El analisis de rela-
ciones serd fruto de futuras investigaciones.

Para la consecucion del objetivo, el trabajo
comienza con una clasificacién de las investiga-
ciones que tratan de profundizar en el conoci-
miento de los modelos para la implantacion de la
gestion de la calidad en el ambito educativo. A
continuacion, se describe el modelo de investi-
gacion y la metodologia seguida. El trabajo fina-
liza con la exposicién de los resultados, las con-
clusiones y las limitaciones de la investigacion
planteada.

LA GESTION DE CALIDAD TOTAL
EN EL AMBITO DE LA EDUCACION
SUPERIOR UNIVERSITARIA

Los primeros intentos relacionados con la
gestion y mejora de la calidad en la ensefianza
superior universitaria tuvieron lugar en facetas
relacionadas con la administracion, la gestion de
los recursos humanos y, mas tarde, se produjo su
aplicacion en las aulas (Horine et al., 1993;
Klaus, 1997).

Los elementos claves o centrales de la GCT
en educacién, identificados en la literatura espe-
cializada en este campo, no difieren mucho de
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los que se desprenden del resto de investigacio-
nes en otros ambitos. Asi, Spanbauer (1995)
identifica como la prioridad del sistema de cali-
dad total en la educacién superior universitaria el
enfoque en el cliente. Esta meta debe conseguir-
se sobre la base del liderazgo y compromiso de
la direccion; una adecuada politica de mejora
continua de la calidad; la implicacién de todos y
el trabajo en equipo; la gestion de los procesos
clave y el establecimiento de indicadores para
vigilar su desarrollo; la gestion utilizando datos e
informacion actualizados; y finalmente la crea-
cion y el mantenimiento de un buen clima orga-
nizacional, para lo cual es necesario dar a todas
los trabajadores una formacion adecuada, asi
como motivarlas e incentivarlas para que se es-
fuercen en el logro de los objetivos y metas de la
institucion.

Kanji et al. (1999, p. 366) identifican nueve
factores criticos para el éxito de la GCT en las
instituciones de educacion superior. Estos facto-
res son el liderazgo, la satisfaccién de los clien-
tes externos, la mejora continua, la satisfaccion
del cliente interno, la mejora de procesos, el tra-
bajo en equipo, la gestion de las personas, la ges-
tion de los recursos vy, finalmente, la prevencion
de errores. Vemos como no existen diferencias
importantes, aunque introducen aspectos mas es-
pecificos de gestion como los relacionados con
las personas y los recursos.

Los modelos empleados como referencia para
la implantacion de la GCT en las instituciones de
educacion superior son muy variados. Michael et
al. (1997, pp. 108-109) realizan una clasificacion
y descripcidn de estos modelos de referencia en
tres grupos:

e Modelo que utilizan los factores claves de la
GCT: emplean determinados elementos, practi-
cas o principios de la gestion de la calidad total
para la mejora de las instituciones educativas,
como por ejemplo, los circulos de calidad, el
control estadistico de procesos, el desarrollo de
la funcion de calidad. Podriamos encuadrar
aqui aportaciones como las de Cruickshank
(2003), Kanji et al. (1999), Manley y Manley
(1996), Peak (1995), Spanbauer (1995) o We-
Iler (2000). Las conclusiones mas relevantes de
estos trabajos giran en torno a la factibilidad
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practica de aplicar la gestion de la calidad en el
contexto educativo, y a la eficacia de esta filo-
sofia de gestion para la mejora de las institu-
ciones educativas en diferentes facetas como la
de la planificacion, la gestion de los recursos
humanos, la gestion eficiente de recursos o los
procesos. Estas mejoras conducen a la obten-
cién de mejores resultados en las instituciones
educativas.

¢ Modelo basados en los gurus de la calidad: uti-
lizan las ensefianzas de Deming, Juran o Cros-
by para la mejora de la calidad. En este caso
encontramos estudios como los de Allen
(1997), Cullotta y Gonzales (1997), Kosaku
(1994), Landesberg (1999) o Martin (1998).
Los estudios comentados tratan de demostrar
como las ensefianzas de los “grandes maestros”
de la calidad pueden trasladarse del &mbito in-
dustrial al educativo y ayudar en la transforma-
cion de las instituciones educativas, de la mis-
ma manera que ayudaron a la transformacion
de las industrias japonesas y occidentales des-
pués de la Segunda Guerra Mundial. En espe-
cial destaca la aplicacion de los 14 principios
de Deming para la transformacion de la indus-
tria al ambito educativo, especialmente en el
contexto norteamericano.

¢ Modelos basados en los premios de excelencia:
encontrariamos en este grupo las instituciones
educativas que toman como referencia para
implantar la calidad los modelos como el Mal-
colm Baldrige en los EE.UU., y su &rea de in-
fluencia, el Deming en Japdn o el de la EFQM
en Europa. Estos modelos pueden aplicarse al
ambito educativo de diferentes formas, segun
la experiencia en calidad que tenga cada insti-
tucion. Aunque el objetivo Gltimo consiste en
realizar un diagnostico de los niveles de cali-
dad que esta alcanzando la institucién, detectar
puntos débiles y planificar la mejora. Ejemplos
de aplicacién de los modelos de excelencia al
ambito educativo podemos encontrarlos en los
trabajos de Detert y Jenni (2000), Evans
(1997), Farrar (2000), Jonhson (1996), Osseo-
Asare y Longbottom (2002), Pires da Rosa et
al. (2003), Winny Cameron (1998) o Zink'y
Schmidt (1995). La presente investigacion se
encuadraria por tanto en esta linea de investi-
gacion.
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MODELO DE INVESTIGACION

El modelo de investigacion plantea como los
resultados excelentes con respecto a los estu-
diantes, las personas, la sociedad y el centro se
logran mediante un liderazgo que dirija e impul-
se la politica y estrategia, la gestion de recursos
humanos, las alianzas y recursos, y 10s procesos
clave (figura 1). En este sentido, se acepta que
los diferentes criterios del modelo EFQM estan
interrelacionados con los demas y que lograr el
éxito en algunas areas aisladas no es suficiente
para el logro de la excelencia (Naylor, 1999).

El compromiso y liderazgo de la direccion
(COMP) con la calidad debe ser visible, perma-
nente y en todos los niveles directivos (Dean y
Bowen, 1994), ya que actia como guia e impul-
sor del proceso de implantacion de la TQM. Pero
para alcanzar el éxito hay que pasar a la accion,
para lo que se hace imprescindible la inversion
en recursos humanos, materiales y financieros
que apoyen la consecucion de los objetivos y el
desarrollo de las politicas y estrategias (Ahire et
al., 1996). Ademas, se debe fomentar la partici-
pacion de todo el personal y reconocer sus es-
fuerzos en la mejora (Yusof y Aspinwall, 1999).
Esto nos lleva a plantear las siguientes hip6tesis:

e Hla: El liderazgo y compromiso de la direc-
cion esta positivamente relacionado con la
gestion de las personas.

e H1b: El liderazgo y compromiso de la direc-
cién esta positivamente relacionado con la po-
litica y estrategia.

e Hlc: El liderazgo y compromiso de la direc-
cion estd positivamente relacionado con las
alianzas y los recursos.

Por otra parte, la politica y estrategia (PO-
LIT) debe ponerse en practica a través del des-
pliegue de los procesos clave, de una adecuada
politica y gestion de personal, y mediante el es-
tablecimiento de alianzas (Winn y Cameron,
1998). La literatura tedrica y empirica analizada
centra su atencion en el desarrollo e implanta-
cion de las politicas y estrategias especificas de
calidad (Quazi et al., 1998; Ravichandran y Rai,
2000; Saraph et al., 1989) y en cdmo ésta debe
integrarse y complementar el resto de politicas y
estrategias de la organizacién (Black y Porter,
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1996; Porter y Parker, 1993; Wilson y Collier,
2000). Esto nos lleva a plantear las siguientes
hipétesis:

e H2a: La politica y estrategia esta positivamen-
te relacionada con la gestion de las personas.

¢ H2b: La politica y estrategia esta positivamen-
te relacionada con las alianzas y recursos.

e H2c: La politica y estrategia esta positivamen-
te relacionada con la gestiéon del proceso ad-
ministrativo.

e H2d: La politica y estrategia esta positivamen-
te relacionada con la gestion del proceso do-
cente.

e H2e: La politica y estrategia esta positivamen-
te relacionada con la gestion del proceso de
investigacion.

La gestién de las personas (GPERS) es la
piedra angular sobre la que gira una parte impor-
tante del éxito de la TQM, ya que, el proceso de
mejora de la calidad es un proceso de aprendiza-
je organizacional que se sustenta en las personas
(Ahmad y Schroeder 2002). En el ambito educa-
tivo, Detert y Jenni (2000) y Osseo-Asare y
Longbotton (2002) enfatizan el papel de la for-
macién como factor clave e implica la adquisi-
cion continua de nuevos conocimientos y habili-
dades por parte de todos los empleados.
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Por lo que a las relaciones entre la gestion de
personal y el resto de factores clave de implanta-
cion de la TQM se refiere, Ahire et al. (1996)
encuentran una relacion positiva entre las practi-
cas relacionadas con la gestion del personal (em-
powerment, compromiso y formacion) y otras
estrategias de calidad (disefio de productos, ges-
tion de procesos o la utilizacion de informacion
interna y externa para la calidad) demostrando la
importancia de este factor para el éxito de la im-
plantacion de la TQM. Por otra parte, Flynn et
al. (1994) y Wilson y Collier (2000), tras un
andlisis de relaciones, establecen como la ges-
tion del personal o de los recursos humanos esta
relacionada significativa y positivamente con la
gestion de procesos. Esto nos lleva a plantear las
siguientes hipotesis:

e H3a: La gestién de las personas esta positiva-
mente relacionada con la gestion del proceso
administrativo.

o H3b: La gestidn de las personas esta positiva-
mente relacionada con la gestion del proceso
docente.

e H3c: La gestion de las personas esta positiva-
mente relacionada con la gestion del proceso
de investigacion.

La importancia de las relaciones con provee-
dores y la gestién de recursos materiales e in-

Figura 1.- Modelo de relaciones propuesto basado en el modelo EFQM de 1999
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materiales (RECURS) es un aspecto tratado con
frecuencia en la literatura sobre gestién de la ca-
lidad (Curkovic et al., 2000; Dow et al., 1999;
Eskildsen y Dahlgaard, 2000). En el &mbito de la
educacion superior, la gestion de recursos y
alianzas no es un tema especialmente tratado en
la literatura. A pesar de ello, las universidades al
igual que cualquier organizacién, deben optimi-
zar los recursos escasos que poseen y gestionar
adecuadamente a los proveedores de determina-
dos inputs que suponen un gasto importante en
el presupuesto (Osseo-Asare y Longbottom,
2002; Ward y Chandler, 1999), lo que conducira
a un mejor y mas eficiente desarrollo de sus pro-
cesos o actividades clave. Eskildsen y Dahlgaard
(2000) en un andlisis empirico del modelo
EFQM encuentran una relacion positiva y signi-
ficativa entre la gestion de las alianzas y recursos
y la gestion de los procesos clave. Esto nos lleva
a plantear las siguientes hipotesis:

e H4a: Las alianzas y los recursos estan positi-
vamente relacionados con la gestion del proce-
so administrativo.

e H4b: Las alianzas y los recursos estan positi-
vamente relacionados con la gestion del proce-
so docente.

e H4c: Las alianzas y los recursos estan positi-
vamente relacionados con la gestion del proce-
so de investigacion.

Analizando la estructura de relaciones del
modelo EFQM, la gestion de los procesos es el
nexo de unién entre los restantes agentes y los
resultados. La adecuada gestion de procesos esta
relacionada positivamente con determinadas me-
didas de los resultados de la organizacion, las
personas y los clientes (Curkovic et al., 2000;
Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Pannirselvam y
Ferguson, 2001; Wilson y Collier, 2000). Desde
el punto de vista universitario, es fundamental
que estas instituciones realicen esfuerzos para
identificar sus procesos clave y establecer priori-
dades de mejora en los mismos en funcién de su
impacto relativo en los resultados. Los procesos
clave de un centro universitario no seran los
mismos que los de otro tipo de organizaciones,
pero una vez identificados, no deben existir dife-
rencias en lo que a su gestion y mejora se refiere
(Zink y Schmidt, 1995). Se consideran procesos

Anélisis de la validez del modelo europeo de excelencia...

clave aquellos que inciden de manera significati-
va en los resultados criticos para una determina-
da organizacion (Kanji y Tambi, 1999; Osseo-
Asare y Longbottom, 2002). En las universida-
des, estos procesos son identificados por Zink y
Schmidt (1995) como los procesos de adminis-
tracion y servicios (PROCADM), los docentes
(PROCDOC) vy los de investigacion (PRO-
CINV). Para Hubbard (1994) y Zink y Schmidt
(1995) son resultados criticos para cualquier
universidad, la satisfaccion de los clientes con
los servicios prestados, la valoracion que hace de
los titulados el mercado, el volumen de produc-
cion cientifica e impacto en las distintas areas de
conocimiento o la eficiencia en la gestion de los
recursos. Esto nos lleva a plantear las siguientes
hipétesis:

e H5a: El proceso administrativo esta positiva-
mente relacionado con los resultados de los es-
tudiantes.

o H5h: El proceso administrativo esta positiva-
mente relacionado con los resultados del per-
sonal.

e H5c: El proceso administrativo esta positiva-
mente relacionado con los resultados en la so-
ciedad.

e H6a: El proceso docente esta positivamente re-
lacionado con los resultados de los estudian-
tes.

¢ H6b: El proceso docente esta positivamente re-
lacionado con los resultados del personal.

e H6C: El proceso docente estd positivamente re-
lacionado con los resultados de la sociedad.

e H7a: EIl proceso de investigacion esta positi-
vamente relacionado con los resultados de los
estudiantes.

o H7b: EIl proceso de investigacion esta positi-
vamente relacionado con los resultados del
personal.

e H7c: El proceso de investigacion estd positi-
vamente relacionado con los resultados de la
sociedad.

Por lo que a los resultados se refiere, la cali-
dad como excelencia consiste no sélo en la con-
secucion de los resultados claves para el nego-
cio, sino en la satisfaccion de los clientes inter-
nos (trabajadores) y externos (consumidores y/o
usuarios), asi como de la sociedad en la que la

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 14, nim. 3 (2005), pp. 41-58 45
ISSN 1019-6838



Calvo de Mora, A.; Criado, F.

organizacion desarrolla su actividad (Nabitz et
al., 2001, p. 70). En este sentido, la idea subya-
cente en el modelo EFQM es que la satisfaccion
de los clientes (RESTUD), la satisfaccion de los
empleados (RPERS) y un impacto beneficioso en
la sociedad (RSOC) provocan de manera conjun-
ta unos resultados globales excelentes (RCENT)
(Westlund, 2001, p. 126). Estas relaciones son
demostradas empiricamente por Reiner (2002).
Esto nos lleva a plantear las siguientes hipoétesis:

¢ H8: Los resultados de los estudiantes estan po-
sitivamente relacionados con los resultados
clave del centro.

e H9: Los resultados del personal estan positi-
vamente relacionados con los resultados clave
del centro.

¢ H10: Los resultados de la sociedad estan posi-
tivamente relacionados con los resultados cla-
ve del centro.

METODOLOGIA

Los datos fueron obtenidos utilizando como
instrumento un cuestionario, siguiendo la filoso-
fia de autoevaluacion del modelo EFQM y con
el objeto de cubrir los criterios, subcriterios y
areas a abordar del modelo. Como unidad de
analisis se seleccionaron a los maximos respon-
sables de los centro, al ser estos los que centrali-
zan buena parte de las tareas administrativas y de
gestion, asi como otros aspectos relacionados
con la docencia y la prestacion de servicios.

Sondeo piloto. Una primera version del cues-
tionario se envié a 10 profesores universitarios
con experiencia en calidad, a un Decano y un
Vicedecano que habian participado en evalua-
ciones de calidad de su centro. Nuestro objetivo
era alcanzar la validez de contenido del instru-
mento de medida. Una vez enviados los cuestio-
narios y después de una semana, nos entrevista-
mos con los mismos para que nos comentaran
sus sugerencias. Estas se introdujeron en el cues-
tionario definitivo.

MUESTRA

La poblacién objeto de estudio esta constitui-
da por 346 centros de universidades publicas es-
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pafolas evaluadas dentro del Plan Nacional de
Evaluacion de Calidad de las Universidades Es-
pafiolas en cualquiera de las convocatorias de
1996, 1998, 1999 y 2000. Desarrollamos un
muestreo aleatorio estratificado con afijacién
proporcional al niamero de centros de cada uni-
versidad, con el objeto de obtener muestras re-
presentativas de cada estrato. Consideramos un
nivel de confianza del 95%, un error muestral
del 5% y p=g=0.5. De esta forma, el tamarfio
muestral dptimo debiera ser de 186 centros uni-
versitarios. Los cuestionarios recibidos ascendie-
ron a 119, de los cuales hubo que eliminar 8 por
no estar debidamente cumplimentados, obte-
niéndose, por tanto, un nimero de cuestionarios
validos de 111 que representan un indice de res-
puesta de algo mas del 32% de la poblacion. El
error muestral obtenido con la muestra finalmen-
te obtenida es del 7.76%. Las caracteristicas de
la muestra aparecen recogidas en la tabla 1.

Tabla 1.- Caracteristicas de la muestra.

PERFIL DEL ENCUESTADO FRECUENCIA | PORCENTAJE
Decano 53 47.7
Vicedecano 29 26.1
Director de Escuela Universitaria 15 135
Otros cargos de responsabilidad 14 12.6
Total 111 100.0

TIPO DE ESTUDIO FRECUENCIA | PORCENTAJE
Bio-Sanitaria o Ciencias de la 11 99
Salud )
Ciencias Experimentales 16 14.4
Ciencias Sociales y Juridicas 32 28.8
Humanidades 20 18.0
Estudios Técnicos 31 27.9
No Declarado 1 0.9
Total 111 100.0

EXPERIENCIA EN CALIDAD | FRECUENCIA | PORCENTAJE
1-3 afios (Experiencia baja) 42 37.8
4-6 afios (Experiencia media) 46 41.4
> 6 afios (Experiencia alta) 23 20.7
Total 111 100.0

MEDIDAS

Para medir los factores clave de implantacién
y los resultados tomamos como referencia el
modelo EFQM y una adaptacién del citado mo-
delo al ambito de la educacidn superior desarro-
Ilada por el Club Gestion de Calidad, partner de
la EFQM en Espafia. A este respecto, la infor-
macién que contempla el modelo EFQM es ade-
cuada para el desarrollo de escalas de medidas
(Eskildsen y Kanji, 1998). Las escalas utilizadas
para medir los factores clave de implantacién
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han sido tipo Likert de siete puntos, y para los
resultados se han utilizado tres tipos de escalas
de medida. La primera hace alusion al cambio
experimentado en determinados indicadores de
los resultados en los tres ultimos afios (reduccion
de incidentes criticos negativos en estudiantes,
personal docente y de administracion y servicios,
asi como en las actividades de proteccién del
medioambiente, como resultado en la sociedad).
Este tipo de medida, aunque en otros ambitos, es
utilizada en los trabajos de Anderson et al.
(1995), Powell (1995) o Saraph et al. (1989). EI
segundo tipo es el nivel de satisfaccion de los es-
tudiantes, el personal y la sociedad. El nivel de
satisfaccion es un indicador de la gestion de ca-
lidad muy tratado en la literatura especializada
(Larson y Shina, 1995; Saraph et al., 1989; Ter-
ziovski y Samson, 1999 o Wilson y Collier
2000), fundamentalmente en lo relacionado con
la satisfaccion de clientes internos y externos.

El tercer tipo de medida de resultado hace re-
ferencia a la tendencia y evolucion de determi-
nados indicadores en un intervalo de tiempo (los
relacionados con los resultados del centro, tasa
de fracaso y abandono de estudiantes, imagen
del centro o apoyo a actividades culturales y de-
portivas). Esta forma de medir los resultados es
empleada en el modelo EFQM y en otros traba-
jos de investigacion como los de Powell (1995)
0 Wilson y Collier (2000).

Tabla 2.- Variables latentes del modelo e indicadores
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Las escalas fueron revisadas utilizando el
analisis factorial con el objeto de determinar su
unidimensionalidad, a excepcién de las medidas
relacionadas con los resultados, cuyo indicado-
res son considerados formativos. Este tipo de in-
dicadores se caracterizan por generar o causar la
variable latente (Fornell, 1982). Estos indicado-
res no es necesario que estén correlacionados, es
decir, pueden presentarse de manera indepen-
dientes unos de otros (Chin y Gopal, 1995).

ANALISIS DE DATOS

Partial Least Squares

Para el andlisis de los datos utilizamos la téc-
nica Partial Least Squares (PLS) al adecuarse a
las caracteristicas y objetivos de la investigacion
planteada. Estas caracteristicas son las siguien-
tes:

1) Gran parte de la literatura sobre gestion y me-
jora de la calidad en el &mbito educativo es
de caracter descriptivo y faltan investigacio-
nes consistentes que traten las relaciones que
pueden darse entre las précticas de calidad asi
como entre éstas, y los resultados. En la ac-
tualidad estan apareciendo en la literatura
trabajos como los de Flynn y Saladin (2001),
Kanji (2000), Wilson y Collier (2000) o
Winn y Cameron (1998) que tratan de deter-
minar y validar empiricamente modelos exce-

ABREVIATURA | VARIABLE | NUMERODE |  TIPO DE lencia, como el Malcolm Baldrige, el Modelo
CoTE PR INDICADORES | IEDICADOR Europeo de la EFQM o el Business Excellen
Liderazgo y -
comp Icog]promiso de 8 Reflectivo ce Model de Kanji. En este caso, tampoco se
Politicay - - llegan a resultados coincidentes sobre las re-
POLIT estrategia 10 Reflectivo laciones entre los criterios de los modelos y
GPERS See;t(')‘r’]gsde las 8 Reflectivo entre éstos y las medidas de resultados. Por
RECURS Alianzas y o Reflectivo tanto, en este caso PLS se muestra como una
Li%%?:cfde técnica méas adecuada, ya que se orienta hacia
PROCADM  |administracion 7 Reflectivo el analisis causal predictivo en situaciones de
y servicios alta complejidad pero con un conocimiento
FROCDOC |Pronesd Gocen Reflectivo tedrico, sobre dichas relaciones, no excesi-
PROCINV. 11\ estigacion Reflectivo vamente desarrollado (Wold, 1979, p. 5).
RESTUD Féitsﬁjét.zﬂ?ege 8 Formativo 2) El enfoquq PLS debido al procedimiento de
: segmentacién de modelos complejos puede
RPERS Resultado de 11 Formativo . ~ ~
las personas trabajar con tamafios muestrales pequefios
RSOC Resultacos de la 8 Formativo (Barclay et al., 1995, p. 292), como nuestro
RCENT Resultados del 11 Formativo caso que contamos con 111 centros universi-
centro tarios publicos del territorio espafiol.
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3) Como comenta Diamantopoulos y Winkl-
hofer (2001, p. 274) la técnica PLS es iddnea
para el andlisis y evaluacion de modelo que
cuentan con variables latentes con indicado-
res de tipo formativo y reflectivos. En nuestro
trabajo, los factores clave para la implanta-
cion se miden a través de variables latentes
con indicadores reflectivos y los resultados
con variables latentes con indicadores forma-
tivos.

4) El uso de PLS debe ser considerado espe-
cialmente cuando se estan utilizando modelos
complejos, como en nuestro caso donde exis-
ten 11 variables latentes y 26 relaciones, y
donde como consecuencia del escaso cono-
cimiento tedrico el objetivo es méas de tipo
exploratorio que confirmatorio (Sellin, 1995,
p. 256).

Como describe Roldan (2000, pp. 402-421)
este enfoque parte de la descripcién grafica del
modelo estructural o interno, es decir, de una re-
presentacion mediante simbolos de las relaciones
existentes entre las variables latentes (construc-
tos), y de las relaciones existentes entre los indi-
cadores y los constructos del modelo de medida
0 externo.

En nuestro caso, esta representacion aparece
en la siguiente figura 1, donde las variables la-
tentes se representan mediante circulos, pudien-
do distinguirse entre variables independientes y
dependientes (constructos exdgenos y enddgenos
respectivamente). Las flechas y su direccién in-
dican las relaciones predictivas entre las varia-
bles latentes, establecidas en el modelo como
hipétesis.

Una vez representado y definidas las varia-
bles, un modelo PLS ha de ser analizado e inter-
pretado en dos etapas, donde se valora el modelo
de medida y el estructural.

Valoracion del modelo de medida

Esta etapa consiste en analizar si los concep-
tos tedricos estan medidos correctamente a tra-
vés de las variables observadas, para ello se ana-
liza la validez y la fiabilidad. En un modelo PLS
se analiza la fiabilidad individual del item, la
consistencia interna o fiabilidad de la escala y la
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validez convergente y discriminante de los cons-
tructos que forman el modelo (Chin, 1998).

La fiabilidad individual del item para cons-
tructos con indicadores reflectivos es valorada
por el modelo PLS examinando las cargas, o co-
rrelaciones simples, de los indicadores con el
constructo que pretenden medir. El valor de la
carga estandarizada debe ser igual o superior a
0.707 para que un indicador se acepte como par-
te integrante de un constructo, lo que implica
que la varianza compartida entre el constructo y
sus indicadores es mayor que la varianza del
error (Carmines y Seller, 1979). Para Barclay et
al. (1995, p. 295) se pueden aceptar valores infe-
riores en las etapas iniciales de desarrollo de es-
calas. En las escalas empleadas la mayor parte de
los indicadores presentan cargas superiores a
0.707, en concreto, y tras sucesivas depuraciones
nos quedamos con 52 items de un total de 63 que
componian la escala original.

La fiabilidad de un constructo nos permite
comprobar la consistencia interna de todos los
indicadores al medir el concepto, es decir, se
evallia con qué rigurosidad estdn midiendo las
variables manifiestas la misma variable latente.
Para medir este tipo de fiabilidad nos decanta-
mos por la fiabilidad compuesta por las ventajas
gue presentaba sobre el alfa de Cronbach. Para
interpretar los valores obtenidos podemos seguir
a Nunnally (1988), quien sugiere 0.7 como un
nivel para una fiabilidad modesta en etapas tem-
pranas de la investigacion, y un mas estricto 0.8
para investigacion basica. En la tabla 3 aparecen
los valores obtenidos de la fiabilidad compuesta
para los constructos reflectivos que componen el
modelo propuesto.

Tabla 3.- Fiabilidad compuesta de los constructos
con indicadores reflectivos

CONSTRUCTOS FIABILIDAD
REFLECTIVOS COMPUESTA
Compromiso de la direccién 0.8348

Gestion de las personas 0.888

Politica y estrategia 0.7972
Alianzas y recursos 0.7939
Procesos de administracion y servicios 0.8083
Procesos docentes 0.8891
Procesos de investigacion 0.8211

Tomando este Ultimo valor como limite, ob-
servamos como todos los constructos presentan
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una fiabilidad compuesta superior a 0.7, desta-
cando valores cercanos a 0.9 como es el caso de
los constructos gestion de las personas y proce-
sos docentes. Por el contrario, el valor mas bajo
de este indice los presenta el constructo alianzas
y recursos, aungue esta cercano al valor 0.8.

La validez convergente es analizada a través
de la varianza extraida media (AVE), que pro-
porciona la cantidad de varianza que un cons-
tructo obtiene de sus indicadores con relacién a
la cantidad de varianza debida al error de medi-
da. Los valores de la varianza extraida media ob-
tenidas aparecen en la tabla 4.

Tabla 4.- Validez convergente de los constructos con
indicadores reflectivos

CONSTRUCTOS REFLECTIVOS AVE
Compromiso de la direccién 0.5916
Gestion de las personas 0.676
Politica y estrategia 0.5894
Alianzas y recursos 0.6068
Procesos de administracién y servicios 0.6071
Procesos docentes 0.7279
Procesos de investigacion 0.605

Fornell y Larcker (1981) recomiendan valo-
res superiores a 0.50, es decir, mas del 50% de la
varianza del constructo es debida a sus indicado-
res. Tal y como a parece en la tabla anterior to-
dos los constructos reflectivos presentan valores
superiores a 0.58, aceptando por tanto que los
constructos poseen esta propiedad.

Por otra parte, un constructo estara dotado de
validez discriminante si la varianza extraida me-
dia de un constructo es mayor que las correla-
ciones al cuadrado entre este constructo y los
demés que forman el modelo (Fornell y Larcker,
1981), e indica que un constructo es diferente a
otros. En la préctica, y para agilizar el procedi
miento de célculo, se realiza el procedimiento
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inverso, es decir, para determinar la validez dis-
criminante de un constructo se calcula la raiz
cuadrada de la AVE, que ha de ser mayor que las
correlaciones que presentan con el resto de cons-
tructos. Estos valores aparecen en la tabla 5,
donde los elementos de la diagonal (en cursiva)
corresponden a la raiz cuadrada de la varianza
extraida media del constructo (AVE), mientras
que la leyenda N.A. implica que este procedi-
miento no es aplicable para los constructos for-
mativos. El resto de elementos son las correla-
ciones entre constructos.

Como se observa en la tabla 5, todos los
constructos con indicadores reflectivos cumplen
la condicion establecida por Fornell y Larcker
(1981), por lo que podemos afirmar que poseen
la propiedad de validez discriminante. Por su
parte, los constructos con indicadores formativos
también cumplen la condicion propuesta por Lu-
gue (2000) ya que las correlaciones no superan
en ningun caso el valor 0.665, lejos del maximo
recomendado que es 0.9.

Las variables latentes con indicadores de tipo
formativo deben ser analizadas utilizando proce-
dimientos alternativos, ya que los indicadores no
tienen porque estar correlacionados (Chin, 1998;
Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). En con-
creto, se analizan los pesos de los indicadores
para ver la importancia relativa de cada uno en la
formacidn del constructo (Roldan, 2000) vy la es-
pecificacion o dominio de la variable en la for-
macion del constructo como medida de la vali-
dez (Wixon y Watson, 2001).

Valoracion del modelo estructural

Este andlisis trata de responder a las siguien-
tes cuestiones (Falk y Miller, 1992; Roldan,
2000):

Tabla 5.- Validez discriminante

COMP | GPERS | POLIT [RECURS| PROCADM [PROCDOC [PROCINV| RESTUD | RPERS | RSOC | RCENT

COMP 0.769

GPERS 0.579 0.822

POLIT 0.754 | 0.612 | 0.768

RECURS 0.485 0.624 | 0.506 | 0.779
PROCADM| 0.567 0.567 | 0.565 0.66 0.779

PROCDOC | 0.535 0.467 | 0.467 | 0.452 0.531

0.853

PROCINV | 0.221 | 0.213 | 0.231 | 0.335 0.333

0.558 0.778

RESTUD 0.361 | 0.346 | 0.272 | 0.357 0.264 0.519 0.419 N.A.

RPERS 0.446 | 0504 | 0.319 | 0.521 0.512 0.585 0.511 0.604 N.A.

RSOC 0.412 | 0.495 | 0.466 | 0.533 0.538 0.494 0.399 0521 | 0571 | N.A.

RCENT 0.442 0.425 | 0.362 | 0.396 0.467 0.551 0.405 0.588 0.665 | 0.561 N.A.
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¢ ;/Qué cantidad de la varianza de las variables
enddgenas o dependientes es explicada por los
constructos que las predicen? En concreto, se
trata de determinar el poder predictivo del mo-
delo.

¢ ;En qué medida las variables predictoras con-
tribuyen a la varianza explicada de las varia-
bles enddgenas? En este caso habra que deter-
minar los coeficientes path o coeficientes  que
indican la intensidad de la relacion establecida
a través del modelo interno entre dos construc-
tos o variables latentes.

¢ Finalmente, habra que determinar la estabilidad
de las estimaciones ofrecidas. Para ello PLS
ofrece la posibilidad de emplear dos técnicas
no paramétricas de remuestreo, como son
Jackknife y Bootstrap. Los resultados de estas
pruebas nos permitiran comprobar el sosteni-
miento de las hip6tesis planteadas en el modelo
de investigacién.

Dada la finalidad de la investigacion nos cen-
traremos en analizar la primera cuestion que se
plantea en esta etapa.

Analisis del poder predictivo del modelo
propuesto

El poder predictivo del modelo planteado
puede ser analizando utilizando el valor de R?
(varianza explicada) para las variables latentes
dependientes (Chin et al., 1996; Falk y Miller,
1992; Leal y Roldan, 2001) y a través de la dife-
rencia entre el total de relaciones entre dos va-
riables dentro del modelo estructural y la corre-
lacion empirica entre dichas variables (Flynn y
Saladin, 2001).

Varianza explicada de las variables
endogenas

La varianza explicada (R?) para las variables
latentes dependientes tiene el mismo significado
que los R? obtenidos mediante el analisis de re-
gresion multiple, es decir, la cantidad de varian-
za del constructo que es explicada por el modelo.

El valor de R* de una variable enddgena se
obtiene del resultado de multiplicar el coeficien-
te path o relacion directa, entre dos constructos,
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por el valor de la correlacién existente entre di-
chos constructos (Falk y Miller, 1992, p. 74). Si
a un constructo dependiente llegan méas de una
flecha habra que repetir el proceso anterior y
efectuar la suma.

Tabla 6.- Calculo de la varianza explicada de las va-
riables latentes

RELACIONES COEF % DE
DEL MODELO PATH. CORRELAC. VARIANZA
INTERNO EXPLICADA
COMP > GPERS 0.272 0.579 15.74%
COMP = POLIT 0.754 0.754 56.85%
COMP > RECURS 0.238 0.485 11.54%
POLIT > GPERS 0.407 0.612 24.90%
POLIT > RECURS 0.327 0.624 20.40%
POLIT > PROCADM 0.251 0.565 14.18%
POLIT - PROCDOC 0.195 0.467 9.1%
POLIT - PROCINV 0.099 0.231 2.28%
GPERS - PROCADM 0.147 0.567 8.33%
GPERS 2 PROCDOC 0.314 0.467 14.66%
GPERS > PROCINV -0.042 0.213 0.89%
RECURS > PROCADM|  0.441 0.660 29.10%
RECURS 2 PROCDOC 0.157 0.452 7.09%
RECURS - PROCINV 0.311 0.335 10.41%
PROCADM - RESTUD| -0.026 0.264 0.68%
PROCADM -> RPERS 0.267 0.512 13.67%
PROCADM -> RSOC 0.377 0.538 20.28%
PROCDOC - RESTUD 0.427 0.519 22.16%
PROCDOC - RPERS 0.303 0.585 17.72%
PROCDOC > RSOC 0.205 0.494 10.12%
PROCINV > RESTUD 0.19 0.419 7.96%
PROCINV > RPERS 0.251 0.511 12.82%
PROCINV > RSOC 0.159 0.399 6.34%
RESTUD > RCENT 0.236 0.588 13.87%
RPERS - RCENT 0.404 0.665 26.86%
RSOC > RCENT 0.207 0.561 11.61%

Como se aprecia en la tabla 6, el valor de la
varianza explicada del constructo representativo
del proceso docente (PROCDOC) vendra deter-
minado por la suma de la parte de la varianza
gue aporta cada una de las variables que le afec-
tan (POLIT, GPERS y RECURS).

Falk y Miller (1992, p. 80) establece como
valores adecuados de la varianza explicada aque-
llos que son iguales 0 mayores que 0.1; valores
inferiores, aunque son estadisticamente signifi-
cativos, indican un bajo nivel predictivo de la
variable latente dependiente.

En nuestro estudio, tal y como se refleja en la
tabla 6, el modelo presenta un adecuado poder
predictivo. Todos los constructos dependientes
tiene valores de R? superiores a 0.1. Los cons-
tructos que presentan un nivel predictivo mas ba-
jo son, por este orden, el proceso de investiga-
cion; las alianzas y recursos y, los resultados de
estudiantes que no llegan al valor 0.3. Por el
contrario, se alcanza el maximo poder predictivo
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para los constructos politica y estrategia
(56,85%), resultados del centro (52,34%) vy, pro-
cesos de administracion y servicios (51,61%).
Todos los valores de varianza explicada por los
constructos enddgenos del modelo aparecen en
la siguiente tabla 7.

Tabla 7.- Varianza explicada de las variables depen-
dientes

CONSTRUCTOS ENDOGENOS R?
Gestion de las personas 0.4064
Politica y estrategia 0.5685
Alianzas y recursos 0.3644
Procesos de administracion y servicios 0.5161
Procesos docentes 0.3085
Procesos de investigacion 0.1358
Resultados de estudiantes 0.3080
Resultados de las personas 0.4421
Resultados en la sociedad 0.3674
Resultados del centro 0.5234

Analisis del total de relaciones entre las
variables del modelo

En un modelo estructural podemos analizar
tres tipos de relaciones entre las variables (tabla
8):

e Efecto directo: se representa en el modelo me-
diante flechas que unen dos variables, una de-
pendiente y otra independiente, y que constitu-
yen las hipotesis del modelo. Su valor se obtie-
ne a través de los coeficientes de regresion es-
tandarizados.

¢ Efecto indirecto: se produce cuando existe un
efecto entre dos variables, una dependiente y
otra independiente, a través de una variable in-
termedia. El valor de la relacion se obtiene
multiplicando los coeficientes de regresion es-
tandarizados entre la variable independiente y
la intermedia y, entre el coeficiente de éstay la
dependiente.

La suma de los efectos indirectos y directos re-
presenta el efecto total existente entre dos va-
riables.

e Efecto espurio: se produce cuando la relacién
entre dos variables, ya sea directa o indirecta,
se ve afectada por la influencia que ejerce so-
bre ambas una tercera variable, con lo que el
efecto total se ve alterado o modificado. Por
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ejemplo, la relacién directa entre la politica y
estrategia y la gestion del personal se ve afec-
tada por el efecto que ejerce sobre ambas va-
riables el compromiso de la direccién. El valor
del efecto espurio se obtiene multiplicando los
coeficientes de regresion estandarizados que
unen el compromiso de la direccion, la gestién
de las personas y la politica y estrategia.

La suma de estos tres tipos de efectos nos
proporciona el total de relaciones posibles entre
dos variables. Asi podemos obtener la importan-
cia de una variable, mediante el efecto que ejerce
sobre las restantes que componen el modelo.
Ademas, si comparamos el total de relaciones
entre dos variables y la correlacién empirica en-
tre las mismas, la diferencia nos puede ofrecer
una vision de la bondad del ajuste del modelo fi-
nalmente obtenido, toda vez que hemos elimina-
do las relaciones no significativas. Este hecho se
produce ya que la suma de relaciones entre va-
riables debe coincidir con la correlacion. Si exis-
ten diferencias, éstas pueden deberse a la exis-
tencia de errores de medida, porque se han eli-
minado determinadas relaciones directas, que
aunque existen no son estadisticamente signifi-
cativas, o0 bien, porque determinadas relaciones
no se han plasmado en el modelo. Para conside-
rar una diferencia entre la suma de relaciones y
la correlacion como importante esta debe ser
mayor de 0.1 (Flynn y Saladin, 2001, pp. 629-
630).

En nuestro modelo, y como se observa en la
tabla 8, se obtienen un total de 45 relaciones en-
tre las variables, de las cuales 19 presentan dife-
rencias significativas (mayores que 0.1) entre el
total de relaciones y las correlaciones empiricas,
representando el 42% de las relaciones. La me-
dia de las desviaciones alcanza el valor de 0.11.
Por otra parte, 26 del total de relaciones (58%)
presentan diferencias entre el total de relaciones
y la correlacion menor que el citado valor.

Si comparamos los resultados aqui alcanza-
dos con los logrados por Flynn y Saladin (2001)
gue realizan este mismo analisis tomando cémo
referencia el modelo Malcolm Baldrige de 1997,
comprobamos como llegamos a resultados simi-
lares, si tenemos en cuenta que ambos son mode-
los con un elevado numero de relaciones.
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Tabla 8.- Total de relaciones del modelo

VARIABLES VARIABLES EFECTO EFECTO EFECTO | EFECTO TOTAL CORREL DIE
DEPENDIENTES INDEPENDIENTES DIRECTO | INDIRECTO | TOTAL | ESPURIO | RELACIONES ' '
Polltlca_y Compromiso de la direccion 0754 | e 0754 0.754 0.754 0.000
estrategia
Gestion de las Compromiso de la direccion 0.272 0.306 0578 | - 0.578 0.579 0.001
personas Politica y estrategia 0.407 | - 0.407 0.205 0.612 0.612 0.000
Alianzasy Compromiso de la direccion | ----- 0.246 0246 | - 0.246 0.485 0.239
recursos Politica y estrategia 0327 | - 0.327 0.186 0.512 0.506 0.060
Procesos de admin. Corp_promiso de Iq direccion | ----- 0.297 0297 | - 0.297 0.567 0.27
y servicios Po_lmca y estrategia 0.251 0.144 0.395 0.224 0.610 0.565 0.054
Alianzas y recursos 0441 | = - 0.441 0.155 0.596 0.660 0.064
Compromiso de la direccion | ----- 0.328 0328 | - 0.328 0.532 0.203
Proceso docente Politica y estrategia 0.195 0.127 0.322 0.231 0.553 0.467 0.086
Gestion de las personas 0314 | @ - 0.314 0.165 0.467 0.467 0.012
Proceso de Compromiso de Ig direccion | ----- 0.076 0.076 | - 0.0766 0.221 0.145
investigacion Po!ltlca yestrategia | - 0.101 0.101 0.0578 0.159 0.231 0.072
Alianzas y recursos 0311 | @ - 0.311 0.051 0.365 0.335 0.027
Compromiso de la direccion | ----- 0.140 0140 | - 0.140 0.361 0.221
Resultado en los Politica y estrategia | - 0.137 0.137 0.106 0.243 0.272 0.029
estudiantes Gestion de las personas | - 0.134 0.134 0.116 0.250 0.347 0.096
Proceso docente 0.427 | - 0.427 0.080 0.507 0.519 0.012
Compromiso de la direccion | ----- 0.200 0.200 | - 0.200 0.446 0.246
Politica y estrategia | - 0.232 0.232 0.126 0.354 0.319 0.039
Resultados en las Ge.sti()n de las personas | - 0.100 0.100 0.164 0.264 0.504 0.240
personas Alianzas y recursos N 0.200 0.200 0.106 0.306 0.521 0.215
Procesos de admin. y servicios 0267 | = - 0.267 0.190 0.457 0.512 0.055
Proceso docente 0303 | = - 0.303 0.210 0.513 0.585 0.072
Proceso de investigacion 0251 | @ - 0.251 0.098 0.349 0.511 0.162
Compromiso de la direccion | = ----- 0.112 0112 | - 0.112 0.412 0.3
Resultados en la Politica y estrategia | - 0.149 0.149 0.085 0.234 0.466 0.232
sociedad Alianzas y recursos | - 0.166 0.166 0.061 0.227 0.533 0.306
Procesos de admin. y servicios 0377 | - 0.377 0.124 0.501 0.538 0.037
Compromiso de la direccion | ----- 0.176 0176 | = ----- 0.176 0.442 0.266
Politica y estrategia | - 0.154 0.154 0.110 0.264 0.362 0.098
Gestion de las personas | ---- 0.071 0.071 0.124 0.195 0.425 0.230
Resultados clave Alianzas y recursos I 0.080 0.080 0.061 0.141 0.396 0.255
del centro Procesos de admin.. y servicios |  ----- 0.107 0.107 0.150 0.257 0.467 0.210
Proceso docente | - 0.223 0.223 0.120 0.343 0.551 0.208
Proceso de investigacion | ----- 0.101 0.101 0.140 0.241 0.405 0.164
Resultado en los estudiantes 0236 | = - 0.236 0.210 0.446 0.588 0.142
Resultados en las personas 0404 | - 0.404 0.250 0.654 0.665 0.011

En concreto, el modelo analizado por estas
autoras contiene 20 relaciones entre variables
(menos de la mitad de las que tiene nuestro mo-
delo) y el 40% de las mismas presentan valores
de la diferencia entre el total de relaciones y la
correlacion superiores a 0.1. La media del total
de desviaciones es 0.11, igual que en nuestro
modelo. Estos resultados nos conducen a comen-
tar que el modelo puede ser objeto de mejora pa-
ra lograr un mejor ajuste.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES
PARA LA GESTION UNIVERSITARIA

Los resultados que obtenemos del analisis del
modelo de medida y del poder predictivo sopor-
tan la validez del modelo de Excelencia Europeo
para la evaluacion y mejora de la calidad en el
ambito universitario. Aunque de los resultados
se desprenden que podemos introducir algunas
mejoras.

52

Observando el valor de la varianza explicada
de las variables dependientes podemos concluir
gue es necesario mejorar la comprension del
constructo proceso de investigacion, al alcanzar
este un valor inferior a 0.3 (Roldan, 2000, p.
441), es decir, hemos conseguido explicar menos
del 30% de la varianza de la variables. Este re-
sultado puede deberse a que la unidad de analisis
gue se ha tomado es el centro universitario, sin
embargo, la actividad de investigacion se desa-
rrolla en mayor medida a través de los departa-
mentos. Destaca por el contrario, el alto poder
predictivo alcanzado por variables como politica
y estrategia, resultados globales del centro o
procesos de administracion y servicios.

Por otra parte, del andlisis de los efectos di-
rectos, indirectos y espurios entre las variables
podemos extraer una serie de conclusiones e im-
plicaciones para la gestion de los centros univer-
sitarios.
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En primer lugar, para la puesta en marcha de
cualquier iniciativa relacionada con la mejora de
la calidad es necesario contar con el liderazgo y
compromiso de los méaximos responsables de los
centros. En este sentido, se confirma la necesi-
dad de contar con una direccion que actlie como
guia e impulsor del proceso hacia la excelencia
(Davies et al., 2001, p. 1026; Dow et al., 1999,
p. 7). Ademas, debe crear y difundir los valores
de esta filosofia de gestion, establecer metas y
objetivos coherentes con estos valores y crear
una organizacion y un sistema adecuados para
consequirlos (Porter y Parker, 1993, p. 14).

Este compromiso decidido de la direccién
debe ir unido a una politica y estrategia bien de-
finida, implantada y comunicada a todos los ni-
veles del centro (Zink y Schmidt, 1995, p. 552).
Su ausencia impide medir la eficacia y la efi-
ciencia de las universidades o de cualquiera de
sus subsistemas, ademas de crear desequilibrios
en la asignacion de recursos dentro del sistema.
Ademas, debe estar fundamentada en las necesi-
dades y expectativas actuales y futuras de los
grupos de interés, y apoyada en la misién, la vi-
sion y los valores establecidos.

Posteriormente, lo planificado debe ponerse
en practica a través de actuaciones concretas
tendentes a mejorar continuamente y generar ca-
da vez mayor valor a los grupos de interés, es
decir, a través de un adecuado disefiar, gestionar
Yy mejorar sus procesos clave para satisfacer
(Winn y Cameron, 1998, p. 507). La gestion de
los procesos clave es el nexo de unién entre el
resto de variables que definen el sistema con las
medidas de los resultados. Por ello, el centro de-
be tratar de identificar los procesos clave, docu-
mentarlos y asignar responsables para su control
y mejora. Para estas actuaciones de control y
mejora es imprescindible contar con un sistema
de indicadores para evaluar la eficacia y la efi-
ciencia de los procesos y, ademas, de esta finali-
dad interna también deben desempefiar un rol de
informacion al exterior. De los resultados desta-
ca la importancia del proceso docente que afecta
de manera significativa a los resultados de los
estudiantes y de las personas, y de manera indi-
recta a los del centro.

En lo que respecta a la gestion de las perso-
nas destaca el efecto que presenta esta variable
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sobre el proceso docente, los resultados de los
estudiantes, los del personal y los globales del
centro. La gestion de los recursos humanos es un
pilar basico para el éxito de la gestion de la cali-
dad (Ahmad y Schroeder, 2002, p. 543). La me-
jora es un proceso de aprendizaje organizacional
gue en gran parte se fundamenta en las personas.
Por ello, debe alentarse desde el centro la parti-
cipacion de todo el personal en las actividades
de mejora. Ademas, de recompensar y reconocer
los esfuerzos realizados.

Por otra parte, las universidades y sus cen-
tros, al igual que cualquier organizacion, debe
tratar de optimizar los recursos escasos que po-
see (monetarios, de informacion, infraestructura
o0 tecnoldgicos) y realizar un adecuado control y
gestion de los proveedores de determinados in-
puts que suponen un gasto importante en el pre-
supuesto (Osseo-Asare y Longbottom, 2002, p.
554). De esta manera, una adecuada gestion de
las alianzas y recursos incidira de manera positi-
va en el desarrollo de los procesos de adminis-
tracién y servicios, y en el proceso e investiga-
cion. E indirectamente afectard a los resultados
alcanzados en las personas, la sociedad y el cen-
tro.

Por lo que a los resultados se refiere, para al-
canzar unos resultados satisfactorios con rela-
cion a los estudiantes se deberia potenciar, apo-
yar e incentivar el adecuado desarrollo y la me-
jora del proceso docente. Al existir una relacién
directa y positiva entre el proceso docente y los
resultados alcanzados por los estudiantes. Asi
como tener en cuenta las expectativas y necesi-
dades de los estudiantes en el disefio y formula-
cion de la politica y estrategia.

Por su parte, para alcanzar mejores resultados
de las personas el centro deberia poner los me-
dios humanos y materiales necesarios para el
adecuado desarrollo de los procesos clave. E in-
cluir en la politica y estrategia las necesidades y
expectativas de este grupo de interés.

Los resultados alcanzados en la sociedad pa-
recen venir determinados por el proceso de ad-
ministracion y prestacion de servicios, e indirec-
tamente por la politica y estrategia del centro y
las alianzas y recursos.

Finalmente, en los resultados globales del
centro se reflejan los resultados que se alcanzan
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en las personas como cliente interno (adminis-
tracion, docencia e investigacion) y los estudian-
tes como principales clientes externos.

LIMITACIONES

El trabajo presenta ciertas limitaciones que
deben ser consideradas a la hora de interpretar
los resultados y las conclusiones que de estos se
desprenden.

Una primera limitacion viene relacionada con
la nocién de causalidad. Aunque se proporcionan
evidencias sobre la causalidad del modelo, ésta
no ha sido probada realmente. En nuestro traba-
jo, empleamos la modelizacion flexible que esta
orientada hacia la prediccién mas que hacia la
causalidad. Una segunda limitacion viene deter-
minada por la técnica empleada para el analisis
del modelo propuesto: las ecuaciones estructura-
les, que suponen la linealidad de las relaciones
entre las variables latentes. En tercer lugar, nos
hemos apoyado en medidas basadas en percep-
ciones de los méximos responsables de los cen-
tros que han participado en el estudio. Hemos de
admitir la posibilidad de que las percepciones de
los encuestados no se correspondan del todo con
la realidad, y que para un andlisis mas completo
deberia tenerse en cuenta la opinién de otros
grupos de interés como los alumnos, los trabaja-
dores o la opinidn de algunos agentes de la so-
ciedad. Finalmente, el disefio de investigacion
empleado, que ha sido transversal y no longitu-
dinal. En este sentido, la evaluacion y mejora de
la calidad es un proceso que se desarrolla en el
tiempo y sus efectos se aprecian realmente a lar-
go plazo. Por lo que seria conveniente realizar
un planteamiento longitudinal para futuras inves-
tigaciones.
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